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Resumo 
O objetivo deste artigo é apresentar uma reflexão sobre a gestão de comunicação de 
crise nas organizações, observando a necessidade e os desafios que esta enfrenta no 
atual contexto social.  Expor alguns conceitos, características e importância da 
comunicação de crise nas organizações é uma forma de iniciar, para as empresas que 
ainda não têm, e reforçar, para as que já elaboraram suas políticas para este tipo de 
comunicação, o conhecimento na área e reconhecer a necessidade da boa gestão da 
comunicação de risco dentro das empresas. A proposta adotou como procedimento 
metodológico o estudo de textos teóricos ligados ao tema, dos autores Paul. A. Argenti, 
Christine Pearson, Roger Cahen e Wilson Bueno, nos quais foi possível identificar 
discussões para novos caminhos da gestão da comunicação de crise no contexto 
corporativo e social.  
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Resumen 
El objetivo de este artículo es de presentar una reflexión sobre la gestión de 
comunicación de crisis en las organizaciones, observando la necesidad y los desafíos 
que ésta enfrenta en el actual contexto social. Exponer algunos conceptos, 
características y la importancia de la comunicación de crisis en las organizaciones es 
una manera de empezar - para las empresas que aún no la poseen, y de reforzar para 
aquellas que ya elaboran sus políticas de este tipo de comunicación - el conocimiento en 
el área y reconocer la necesidad de la buena gestión de la comunicación de riesgo dentro 
de la empresa. La propuesta adoptó como procedimiento metodológico es estudio de 
textos teóricos relacionados al tema, de los autores Paul A. Argenti, Christine Pearson, 
Roger Cahen y Wilson Bueno, en los cuales fue posible identificar discusiones para 
abrir nuevos caminos de gestión de la comunicación de crisis en el contexto corporativo 
y social. 
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Considerações iniciais  
 
Antes de iniciar as reflexões sobre a gestão da comunicação de crise nas 
organizações, é necessário primeiro apresentar alguns conceitos sobre crise, elaborados 
por especialistas da área.  
Além das considerações iniciais, a primeira parte do artigo traz citações de 
especialistas do campo da comunicação empresarial com seus pensamentos e conceitos 
sobre o assunto. Na continuação, são apresentadas as características mais comuns da 
crise e suas conseqüências, através de exemplos de casos recentes amplamente 
divulgados na mídia. Para concluir, o texto expõe algumas ações que contribuem para a 
gestão de crise e para a diminuição dos impactos negativos que esses eventos costumam 
deixar quando atingem a empresa. Tais ações foram elaboradas a partir das observações 
de estudiosos da área e divulgadas em artigos consultados para esta reflexão. 
 
 
A crise dentro e fora dos muros da corporação 
Em nossa vida pessoal, quando enfrentamos situações difíceis, costumamos 
dizer que estamos em crise. Esses momentos podem surgir em decorrência de ações 
pessoais (nossas ou alheias); negligência, despreparo, falta de planejamento, ações 
criminosas, etc., ou a partir de resultados de desastres naturais, mortes, etc. Pode-se 
dizer que a causa do primeiro é interna, pois surgiu das ações do indivíduo, e no 
segundo caso são externas, uma vez que foram os fatores externos que desencadearam a 
crise.  (ARGENTI, p. 258). 
Nos momentos de crise pessoal, geralmente, expomos para os mais próximos a 
situação ou, às vezes, preferimos ficar calados tentando resolver os problemas sozinhos 
ou esperando que a crise passe. Porém, na maioria das vezes, percebemos que a crise 
enfrentada se espalha e pode atingir várias pessoas que estão direta ou indiretamente 
envolvidas com a nossa vida.  
Em poucos casos, as crises não são percebidas pelas pessoas ou não causam 
impactos negativos aos envolvidos. O que normalmente acontece é a disseminação 
rápida do fato, dos supostos culpados e das possíveis conseqüências.   
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Esses momentos não são privilégio somente da vida privada das pessoas, os são 
também, principalmente, das organizações. Porém, a diferença entre a crise pessoal e a 
crise corporativa está, talvez, na proporção da exposição na mídia e os resultados, tanto 
tangíveis quanto intangíveis, que a crise costuma trazer para as organizações. 
 Enquanto a crise pessoal fica restrita, na maioria dos casos, a um circulo 
pequeno de pessoas (familiares, amigos, alguns colegas de trabalho), crise  
organizacional pode tornar-se conhecida por, no mínimo, seus públicos internos que, 
inevitavelmente, levarão a situação para fora dos muros da organização.  
 
Comunicação de crise: alguns conceitos  
Desde o início deste novo milênio, as políticas e estratégias da comunicação 
começaram a ser vistas como um grande diferencial para as organizações.  
O que há algumas décadas a natureza dos negócios, os clientes, os processos, 
desde a extração da matéria prima até o produto final, e os fornecedores da empresa  
eram vistos como algo que somente interessava  a cúpula, passou a ser também 
compartilhado com os públicos internos da organização.  
Não são raras às vezes em que a definição de valores, a missão e os objetivos da 
empresa são criados em conjunto com seus empregados, o que passou a demonstrar uma 
valorização com a opinião das pessoas.   
O cenário atual (altamente tecnológico, de comunicação instantânea, 
comunidades virtuais, etc.) permite que o indivíduo que está tanto dentro quanto fora 
das paredes das grandes indústrias conheça e multiplique as informações que ele tem 
sobre determinada instituição de maneira muita rápida e abrangente.  
Atualmente o ditado que diz “o segredo é alma do negócio” perdeu sua força nas 
organizações, pois tudo está ao alcance de todos e a transparência tornou-se um recurso 
estratégico da comunicação empresarial.  
Sobre a comunicação de crise, vamos a alguns conceitos apresentados por 
estudiosos da área.  
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O professor Argenti3 (2006, p.259): 
 
 
Uma crise é uma catástrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como 
resultado de erro humano, intervenção ou até mesmo intenção criminosa. Pode 
incluir devastação tangível, como a destruição de vidas ou ativos, ou 
devastação intangível, como a perda da credibilidade da organização ou outros 
danos de reputação. Estes últimos resultados podem ser conseqüência da 
resposta da gerência à devastação tangível ou resultados de erro humano. 
 
 
De acordo com o conceito acima, a crise pode aparecer de diferentes maneiras e 
a força do seu impacto vai depender da resposta que o gerenciamento conceder a 
situação.  
Impedir que a crise acometa uma organização é uma tarefa praticamente 
impossível diante da intensa competição, da escassez de tempo para a realização dos 
compromissos, da alta pressão dos públicos e da mídia. Portanto, não se preparar para o 
evento é, no mínimo, possuir uma visão surrealista.    
Verificando outro conceito, podemos perceber que todos da organização são 
atingidos pela crise. Vejamos o que diz outro especialista: 
 
É um evento imprevisível que, potencialmente, provoca prejuízos significativos a uma 
organização ou empresa e, logicamente, a seus empregados, produtos, condições 
financeiras, serviços e à sua reputação. (FEARN-BANKS, 2001, apud SHINYASHIKI 
et. al, 2007 p. 152) 
 
 
 Interpretando o conceito, percebe-se que as crises não mandam aviso sobre sua 
vinda, pois o elemento surpresa é sua característica mais forte, o que dificulta a tomada 
de decisões corretas dos gestores.  
O consultor em Comunicação Empresarial Roger Cahen4 (2003, p. 82) afirma 
que  “pouquíssimas empresas percebem que desastres, naturais ou não, podem ocorrer 
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com elas” e, ao contrário dos outros autores citados anteriormente, usa a palavra 
desastre ao invés de crise e assim define: “desastre é qualquer coisa que possa, sem 
aviso prévio, afetar profundamente a  vida de uma empresa – de forma momentânea ou 
permanente – e que, por conseqüência, possa abalar por um certo espaço de tempo, ou 
para sempre, sua imagem”.  
A especialista em gerenciamento de crises Christine Pearson (1993) conceitua a 
crise a partir de suas características.  
 
É um evento com três características: ser surpreendente e representar uma ameaça ou um risco; 
ter capacidade de impedir, retardar ou obstruir as metas prioritárias da organização; gerar 
degeneração e irreparabilidade se não for tomada nenhuma ação. (PEARSON, 1983, apud 
SHINYASHIKI, et. al,  2007, p.152). 
 
De acordo com a autora, as ações preventivas dos gestores poderão minimizar os 
impactos da crise, apesar da sua força de destruição. 
Outros conceitos poderiam ser citados aqui, mas esses já servem para 
verificarmos que em todos eles, há alguns aspectos comuns: 
 
1. É um evento que pega todos de surpresa 
2. Sempre oferece riscos tangíveis e intangíveis à organização 
3. Exige ação rápida dos gestores 
4. Todos são vulneráreis a crise 
 
Retomando Roger Cahen, sobre o elemento surpresa ele faz menção à famosa 
Lei de Murphy “se alguma coisa pode dar errado, dará errado, no pior momento 
possível e causando o maior dano possível” (2003, p. 79).  
Portanto, os conceitos acima citados permitem-nos concluir que o momento da 
crise precisa entrar no PICE (Planejamento Integrado de Comunicação Empresarial), 
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pois só assim poderá ser visto como algo potencial e que a qualquer instante, de maneira 
sutil ou não, surgirá nas salas das organizações, sem  convite.  
Para ilustrar essa reflexão, usarei as palavras do mesmo autor: “ O planejamento 
do implanejável é algo que nunca poderia faltar em um bom Plano Integrado de 
Comunicação Empresarial. Mas geralmente falta, e pode potencialmente causar danos 
às vezes irreparáveis”. (2003, p. 82). 
 
 
Características comuns 
 As características das crises são praticamente as mesmas, apesar da 
exclusividade dos casos.  
Segundo Ray O’Rourke5  as características mais comuns das crises incluem: (1) 
o elemento surpresa, (2) informações insuficientes, (3) o ritmo acelerado dos eventos, 
(4) investigação detalhada. (O´ROURKE, 1997, apud ARGENTI, 2007, p. 260).  
No primeiro caso, a situação se agrava devido à falta de tempo para se pensar 
estrategicamente na situação, pois todos foram e estão envolvidos na crise de forma 
inesperada. Geralmente há o descontrole e os executivos se sentem num cerco de 
intimidação, diante da mídia.  
Como exemplo, podemos citar o caso recente da Uniban6 que foi surpreendida 
pela atitude dos alunos que cercaram a aluna Geisa Arruda e começaram a gritar 
palavras de baixo calão, enquanto policiais levavam a aluna para fora da universidade. 
Tudo foi registrado por câmeras de celulares e, rapidamente, as imagens foram parar no 
Youtube que se espalharam como festim de pólvora por todo país.  
Se analisarmos brevemente o caso Uniban, podemos chegar a algumas 
conclusões. Uma delas é que o coordenador, diante do elemento surpresa, tomou uma 
atitude que gerou grande crise à instituição. Ele expulsou a aluna que, nesse caso era a 
vítima da situação, das dependências da universidade.  Com certeza o coordenador não 
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pensou que sua atitude pudesse gerar mais violência à aluna, pois a agressão poderia 
continuar do lado de fora da universidade e ter conseqüências ainda mais sérias. 
No caso das informações insuficientes, a instituição, por não acreditar que a 
crise pode “estourar” a qualquer momento, não tem as informações organizadas e 
necessárias para transmitir aos públicos. A transmissão incorreta, demorada ou 
insuficiente contribui para aumentar a crise e deixar em foco outras questões da empresa 
que não estão diretamente ligadas àquela situação, mas acabam aparecendo. Para 
ilustrar, podemos citar outro caso recente, o da Toyota.  
A crise de qualidade da empresa foi fortemente reforçada pela comunicação 
insuficiente e tardiamente transmitida ao público através da mídia. Isso revela que os 
responsáveis pela comunicação da empresa não tinham um planejamento de gestão de 
comunicação de crise eficiente, talvez por não acreditarem que uma gigante como a 
Toyota pudesse ser atacada tão fortemente pela mídia.  
Na ocasião, houve demora, por parte da empresa, em responder a grande 
quantidade de informações solicitadas pelos consumidores e imprensa. Os principais 
jornais e telejornais de todo o mundo questionaram fortemente o silêncio ou a ausência 
de informações. Quando a empresa resolveu expor a situação,  na ocasião, o presidente 
da Toyota dos Estados Unidos, James Lentz, não conseguiu esclarecer a causa da 
aceleração involuntária dos veículos, o que passou a gerar mais desconfiança e 
preocupação no público. Nesse momento, a empresa explicitou sua fragilidade na área 
da gestão da comunicação de crise. 
Outra característica comum nas crises é o ritmo acelerado dos eventos, ou seja, o 
assédio da imprensa antes mesmo que a crises apareça. Nesse caso, os gestores da 
comunicação precisam agir antes que os resultados dos desastres comecem a surgir.  
Desde o dia 20 de abril, o mundo presencia um grande desastre ecológico 
causado pela empresa British Petroleum, decorrente de uma explosão de petróleo no 
Golfo do México. A comunicação, desde o início, foi vazia e imprecisa, enquanto que 
os fatos e destruição eram vistos a olho nu. Pouco tempo depois, a empresa teve que 
reconhecer que problema era bem maior do que havia divulgado. A BP foi pressionada 
pelo governo americano a apresentar planos de controle e solução para o problema. O 
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presidente Obama chegou ainda a classificar o depoimento das empresas envolvidas no 
caso de “espetáculo ridículo”, o que agravou ainda. 
Quanto à investigação detalhada, podemos dizer que os executivos não estão 
preparados para enfrentar o forte assédio da mídia com perguntas, acusações e dados 
sobre o caso. Os jornalistas demonstram muitas vezes saberem mais sobre a situação de 
crise que a empresa está enfrentando do que os próprios executivos.  
Diante dessas quatro características comuns das crises, podemos dizer que, 
muito provavelmente, uma dessas certamente irá atingir a organização, mais cedo ou 
mais tarde. O que vai diferenciar os impactos é a maneira como os gestores vão lidar 
com a comunicação nos momentos difíceis.  
O Prof. Wilson Bueno7 (2009) escreve em seu artigo “Comunicação e crise: e a 
lama escorrendo por debaixo do tapete8 que “a crise é democrática e não distingue 
empresas por seu porte, ou seja, todas estão sujeitas a ela, grande, pequenas ou enormes. 
Mais ainda: quando maior a empresa, maior tende a ser a sua crise”. 
 Para reforçar o pensamento do professor, cito a famosa frase do filósofo Karl 
Marx que diz  “Tudo que é sólido se desmancha no ar”. Nada é mais verdadeiro e 
oportuno na atualidade para demonstrar a fragilidade das organizações.   
Com a competitividade mercadológica e a pressão da sociedade cada vez mais 
intensa, considera-se um suicídio acreditar que essa ou aquela organização seja tão 
poderosa que nunca sofrerá com uma crise gerada ou não pela especulação da opinião 
pública.  
 
Enfrentando a crise sem crise 
Muitas são as dicas para se enfrentar uma crise, porém receitas prontas não 
existem, pois, como já foi mencionada, a crise é exclusiva de cada empresa.  
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No entanto, alguns especialistas no assunto arriscam a divulgar ingredientes que 
costumam funcionar para enfrentar a crise e sair dela com a imagem da empresa 
preservada.  
A autora Fearn-Banks9 diz sobre a gestão de crise: “a gestão de crises é um 
plano estratégico para prevenir e responder durante uma crise ou evento negativo, 
através de um processo que remova alguns dos riscos e incertezas da organização e lhe 
permita estar em grande controle do seu destino” (BANKS, 2001, apud SHINYASHIKI 
et. al., 2007, p.154). 
A definição da autora nos leva a interpretar que a organização precisa estar 
preparar para enfrentar a crise antes que ela se instaure. Portanto, precisa ter a certeza de 
que ela (a crise) é um evento que acontecerá mais cedo ou mais tarde e a única coisa que 
se pode fazer é ter um plano estratégico para a situação. 
Os pesquisadores e professores da USP10 sugeriram e agruparam as ações que 
devem ser tomadas diante de situações de crises. Tais ações foram criadas a partir de 
literaturas consultadas pelos autores, citadas em suas referências. Vamos conhecê-las 
(2007, p. 155, 156, 157): 
 
a. Prevenção de crises: apesar do elemento surpresa, os autores afirmam que o 
planejamento das ações ajuda a minimizar os impactos da crise. 
 
b. Planejamento de procedimento de contingências: os autores recomendam 
a criação de alternativas viáveis para diminuir os impactos da crise e ações 
que possam garantir que a organização continue viva durante e após a crise. 
 
                                                           
9
 Kathleen Fearn-Banks, professora da Escola de Comunicações da Universidade de Washington 
(Seattle). Autora do livro Comunicação de Crise: Uma Abordagem Casebook publicado pela primeira vez 
em 1996 por Lawrence Erlbaum Associates, Inc., com uma segunda edição em 2002 e uma terceira 
edição em 2007. 
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 Prof. Dr. Roberto Tadeu Shinyashiki, Profa. Dr. Rosa Maria Fischer e Prof.Dr. Gilberto Shinyashiki 
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ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
 
  69 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 2, n. 2, p. 60-71, 2010 
 
 
c. Atenção direcionada aos stakeholders: as organizações não podem ignorar 
as pessoas, todos precisam se sentir bem, motivados ao trabalho e 
acreditarem que vale a pena investir.  
 
d. Comprometimento da direção: a alta cúpula da empresa precisa se 
envolver questão. 
 
e. Comunicação: É necessária uma equipe de profissionais específica para 
desenvolver estratégia de comunicação que forneça informações confiáveis 
aos públicos. 
 
f. Estímulo da liderança: os líderes precisam promover apoio emocional, 
confiança e novas direções à empresa. 
 
g. Manutenção dos valores organizacionais: os autores afirmam que o 
momento da crise não pode ser utilizado como desculpa para se desviar dos 
valores que orientam a organização. 
 
h. Criatividade: investir em ideias novas, criativas, rápidas e acuradas, tanto na 
identificação das causas dos problemas como na produção de alternativas 
efetivas. 
 
i. Rapidez nas ações: Agir rapidamente na primeira hora é essencial para 
diminuir os impactos negativos da crise  (Golden hour).  
 
j. Cuidados pós-crise: Cuidar das conseqüências da crise e manter uma 
atuação no controle dos prejuízos e na reconstrução. 
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Os autores orientam que essas categorias podem ser organizadas de diferentes 
formas e também podem sofrer intersecções, portanto é apenas um modelo norteador 
para a gestão da crise.  
O ambiente no qual a crise está instaurada continua sendo um campo minado 
que carece de muita cautela e conhecimento por parte dos que vão enfrentá-la.  
Os estudos teóricos são muitos nessa área, porém a integração com a prática é 
fundamental para que se tomem as decisões corretas e em tempo hábil.  
Aplicar as ações apresentadas aqui poderá surgir efeito se essas forem adequadas 
às características peculiares de cada situação. Não desviar da visão, dos valores e 
objetivos nos momentos de crise é uma estratégia que contribui para enfrentar a crise e, 
em muitos casos reforçar positivamente a imagem da empresa. 
 
Considerações finais 
As crises são inevitáveis. Talvez essa seja a única certeza da atualidade.  
Reconhecer a fragilidade da organização, perante o atual contexto social, é o 
primeiro passo que se pode dar em direção a diminuição dos impactos negativos 
gerados pela crise e permanecer forte e competitivo no mercado tornou-se um grande 
desafio para os executivos, pois, além de cumprirem com as exigências do mercado na 
questão qualidade e preço, precisam se preocupar para suas ações e processos e, 
principalmente com a opinião pública.  
Nunca foi tão desafiador manter a reputação de uma empresa e o contrário 
também é verdadeiro, cada vez é mais fácil ver a imagem de uma grande organização 
destruída em poucas horas.  
Nada é perdoado, e qualquer falha ecológica, ética, social ou econômica poderá 
cair nas garras da mídia e comprometer a imagem de um império que demorou décadas 
para se consolidar. 
 A solidez é frágil e, como disse o filósofo, pode se desmanchar no ar. 
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